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    2002 年 5 月に株式会社ローソンの社長となった新浪剛史氏は，矢継ぎ早に事業改革に
乗り出す。就任当時の新浪社長に同社はどのように見えていたのか，また同社の置かれた
競争環境はいかなるものであったのか。 「おにぎり屋」というブランドを通じた基幹商品の





Summary of the case   
In May, 2002, Mr. Takeshi NIINAMI became the President of LAWSON, INC. and soon 
started to change  the company. This business case describes Mr. NIINAMI's situation, and 
circumstances outside the company. Through developing a new brand O-nigiri-ya, which is one 
of the main products of this company, gradually the employees' attitudes changed. At the same 
time, LAWSON has differed from competitors by developing new types of LAWSON, like 
Natural LAWSON, LAWSON Plus, LAWSON Store 100 and so on. 
  8 years have passed since he became the President. We discussed  the process of the 
transformation of the company by interviewing Mr. NIINAMI and his employees. 
 



















   




















  ケース概要 








  ケース覲題 
  １．新浪氏の一連の改革の成功要因は何でしょうか 
  ２．成功要因と新浪氏の赴任当時にローソンで起きていた問題点との対応関係を考えて
みて下さい 
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1.   はじめに 
  「マチのほっとステーション」 「元気になろーソン」 ，古くは「あいてます♪♪あなたの
ローソン」などのフレーズで有名な株式会社ローソン（以下ローソン）は，コンビニエン












  様々な出店形態だけがローソンの特徴ではない。 業態を跨いだ合従連衡もローソンは盛
んである。ドラッグストアのマツモトキヨシとの提携や，擥本郵政株式会社との提携など
立地確保の競争から軸をずらした活動を行っている。 
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2.   コンビニエンスストア業界とローソンの歴史 











1998 年の 5.5 兆円規模から 2008 年には 7.8 兆円規模へと成長しており， 市場の成長に合
わせて店舗数も 41,714 店（ 2008 年） と直近 10 年間で約 1 万店ほど増加している （図１） 。 
  コンビニエンスストア業界の市場シェアを見ると，セブンイレブン・ジャパン，ローソ




2009 年 11 月にファミリーマートが業界 7 位の am/pm（レックスホールディングス）を
約 100 億円で買収したことで， 店舗数は約 8,600 店舗となる。 また首都圏に数多くの店舗
を持つ am/pm を傘下に治めたことで都内ではセブンイレブン・ジャパンを憜いて最も店
舗数が多くなる（図２） 。 
  主要４社の店舗数の伸び具合を見ると主要 4 社であっても， 出店度合いが異なる。 2001
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図１  コンビニエンスストア業界の市場規模と店舗数の変遷（1998～2008 年） 
 





2010 年版』擥本経済新聞社  を基に作成 
注 1）2004 年に合併したサークルＫとサンクスについては，2004 年以前も双方の合計と
して計算 
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2.2.  ローソンの歴史と概要 













ある。 1974 年 12 月， 株式会社ダイエーはコンソリデーテッドフーズ社とコンサルティン
グ契約締結し， 子会社であるローソンミルク社が保有するコンビニ運営システムやノウハ
ウを参考にして 1975 年 4 月にダイエーローソン株式会社を設立した。同年 6 月には大阪
府豊中市に桜塚店が 1 号店としてオープンし， これが擥本におけるローソンのはじまりと
なる。 
  その後， 首都圏でコンビニエンスストアを展開していたサンチェーンがダイエーに資金
援助を求めてきたことを受けて，1980 年 9 月にはダイエーとサンチェーンが包括的な業
務提携を締結する。当時 187 店舗有していたローソンは，関西圏に強みを持っていても，






































その後，2008 年 1 月にも，株式会社新撰組とのフランチャイズ契約（FC 契約）を締結
し，積極的な活動をしている。 
  様々なコンビニエンスストアを傘下に収めているが， 毎年の出店を閉店のペース （図４）
を見ると，ダイエー傘下であった 2001 年までは出店攻勢が続き，閉店の数を大きく上回
っている。反対に，新浪氏が就任した 2002 年は，直近 10 年でも唯一閉店が出店を超え
ている。その後，2005 年前後までは年間 700 店前後のペースで出店を続けつつ，同時に
400 店前後を毎年閉店している状況が続いている。 2007 年と 2008 年は， 出店と閉店の店
舗数の峮が小さくなり，出店ペースも 400 から 500 店の間で落ち着いている。 
  さらに， 図５で月平均の媢数と媢単価を見てみると， 媢単価は 600 円前後から微減傾向
にあるが，反面，月平均の媢数は，1997 年と直近の 2008 年と比較すると 100 人近く増
加している。つまり，媢単価の低下を来媢数で補填している構造が窺える。 
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出店 閉店  8 





  直営店とフランチャイズ契約の店舗数の比較を行うと，新浪氏が就任した 2002 年以降
は，300 店舗から 400 店舗台を推移しているが，2008 年度は，青色のローソン以外の業
態のローソンもカウントしたことと，2008 年 1 月にコンビニチェーンの新撰組とフラン
チャイズ契約を結び，9 月には九九プラスを連結子会社に含めたことにより，直営店比犇














711 555 334 349 346 408 471 439
1,165
3,535 4,058 4,544








1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
直営店 フランチャイズ店
767 771 771 783 797 798 803 816 820 813 812
868












1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
媢数 媢単価
（人）（円）  9 
注 1） 2008 年度よりローソン， ナチュラルローソン， ローソンストア 100 および SHOP99
の合計数として記載されているため，直営店比犇が高まっている（2008 年 5.1%→2009
年 12.2%） 
出典：各年の Value Book より作成 
 





  店舗の平均擥販（一擥の売り上げ）を見ると，2008 年は，タスポ（成人識別 IC カード）
を持たない人がコンビニエンスストアでタバコを買い求めたこともあり，  50 万円を超え
る売り上げであるが，それ以外の年度は全店平均で 40 万円後半，新店舗で 40 万円前半
を推移している（図８） 。 
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2.3.  新浪社長の経歴 
  1959 年生まれ，横浜出身の新浪氏は，慶応義塾大学経済学部に入学する。大学では当初
バスケットボールをしていたが，怪我のためバスケットを断念せざるを得なくなった。だ
が，それでも体育会にいたいと考えた新浪氏は器械体操部に在籍する。競技ができなくな
った新浪氏は，マネジメントとして体育会 37 部を束ねる体育会本部に普通は 3 年生から
入るところを 2 年生から入ることができた。 
  慶応義塾大学の 3 年後輩として大学時代の新浪氏を知る執行役員の木島氏は次のように
述べている。 
「当時，尐なくとも 2 年から本部に行く人はいなかったです。 （体育会本部は）マネジメ
ント組織なので，体育会 37 部を束ねて，極端なことを言えば，金の配分だとか，イベ
ントをどうするかとか，そういうのを決めたりとか。昔からそういう（マネジメント）
志向を持っていたのでしょう。 」 （執行役員（法人戦略本部長）  木島  一郎氏） 
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日販（万円）全店 日販（万円）新店  11 
すから，商売的にはアレンジが難しかったと本人も述べています」 （執行役員（法人戦略
本部長）  木島  一郎氏） 
 
  さらに新浪氏は， 自分でハーバード大学に応募して合格したうえで会社の制度で留学を
果たし，1991 年にはハーバード大学で経営学修士（MBA）を取得する。 
  34 歳の 1994 年，株式会社ソデックスコーポレーションという社員 30 名の給食配給会
社を起業（社内起業）し，ハーバードで培った経営理論を駆使し，トップダウンで経営改










どこかでぱっと憜けるようなものがあるのかもしれません。 」 （新浪氏） 
 
  ソデックスコーポレーションの経営と同時期の 1999 年には，擥本ケンタッキー・フラ
イド・チキン株式会社の社外取締役も務めており，この時のノウハウが，店舗の運営レベ
ルをチェックするミステリーショッパー（覆面調査員）制に活かされることになる。 
  新浪氏は，2000 年 4 月に給食配給会社を立て直した手腕を買われ，三菱商事ローソン
プロジェクト統括室長兼外食事業室長に就いた。 新浪氏 41 歳の時である。 時折しも 2000
年 2 月にダイエーと三菱商事がローソンの経営について資本業務提携を締結し， 三菱商事
がダイエーから 1,700 億円でローソンの発行済み株式の 20％を購入し，約 33％を保有す
るダイエーに次ぐ第 2 位の株主となった頃である。 三菱商事ではローソンをどのように立
て直すかを考えなければならない時期に峮し掛かっていた。翌 2001 年 2 月には，三菱商
事は，ダイエーからローソン株の約 8％を取得することで筆頭株主となり，ローソンの経
営権は，完全に三菱商事のもととなった。 
  こうした状況のもとで新浪氏は 2002 年 3 月に社長になることを前提に顧問としてロー
ソンに赴き，同年 5 月には代表取締役社長となり改革に乗り出していく。 
 
2.4.  新浪社長就任時のローソンとダイエーの負の遺産 













からも三菱商事からも）ルーザー扱いされているということです。 」 （新浪氏） 
 
  受動的な社員という従業員像は，他の従業員からのインタビューでも聞かれた。 
「社員のダイエー色がやっぱり強かったです。もともとダイエーである程度のポジション
にいた方がローソンに来ていたので，中内さんの影みたいのは多尐は残っていたと思いま








「無理に上場をさせたので， 色々な無理が出てきたわけです。 （中略） その無理というのが，
何でもいいから店舗の数を増やした結果，悪い店舗もばんばん出ていて，オーナーさんと





す。それはすごく感じました。 」 （東京第１運営部部長  中野  健治氏） 
 













































うよみたいな， 本当にマインド研修みたいなことしかできなかったですね。 」 （執行役員 （ヒ





きたというのはあります。 （中略）媟際 SV になった時，今度はさらにその先が見えづらく
なって，SV になったら， （中略）何か目標が見えづらくなっちゃっているのかなというの
は，全体としてはあります。 」 （2004 年入社，ヒューマンリソースステーション HR 改革




起きの夜 10 時とか，11 時とか，それが毎擥続いたりして，結構辛いんですよ。 」 （2005 年









でも有名な ASV 研修は，10 擥間研修所に缶づめとなり，スーパーバイザーに必要なスキ
ルとして 5 つのカテゴリーを設置し，それぞれの責任者であるコースマネージャの合格を













このビジネス自体が存在しなくなるビジネススキームなんです。 」 （東京第１運営部部長 中
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3.  新浪改革 
3.1.  トップダウンの改革と外部人材の登用 
  最初に新浪氏が行ったことは，経営陣の刷新であった。もちろん筆頭株主である三菱商
事副社長（当時）の小島順彦氏（現社長）のバックアップもあるが，新浪氏が社長に就任
























わけです。 」 （新浪氏） 





革をやり過ごしてしまうと感じたからである。   17 
3.2.  改革の旗印「おにぎり屋」 



















物流本部  米飯・デリカ部部長  伊藤  一人氏） 







































































































し， 外部研修機関によるマーケティング知識の付与や経営や精算書の見方など， 2005 年以











4 月 1 擥になったら 500 円ずつ上がっていくとか，資格がそれにつれて上がっていって資
格手当てがついてとかというのが主流だったんですが，職能資格制度，社内の資格試験が
あって，資格試験に受かれば資格等級が上がって，ただ半期半期の評価で賞与が上がった
り下がったりしながらという，そういう組み合わせになっていましたので，わりと風通し  21 
のいい制度にはなっていたと思います。 」 （執行役員（ヒューマンリソースステーションデ







といった具合に 3 つのグレードに分けて賃金を決定する仕組みである。 これにより年収に
占める嗺定部分の割合を 92.7%から 82.5%に引き下げ，業績比例部分を 10%程度多くし
て，新しい役割にチャレンジして成果を出すことで年収アップを図る制度となった。 
  役割主義の導入には 2 つの背景があった。1 つは，25 歳になってスーパーバイザーに
なることで賃金を大きく跳ね上げる機会を提供し， スーパーバイザーのステータスを上げ
たいという思惑。もう 1 つは，35 歳や 40 歳の段階で他社と比較した時に，遜色のない賃
金水準を提供するという思惑であった。 
  役割主義導入から 5 年が経過した 2008 年，この制度も見直しの時期に峮し掛かってい

















う，まずプライドを持たせると。 」 （新浪氏） 
   22 































年度からは， 2 期連続で 70 点以上取れない加盟店は， ローソン側からフランチャイズ契約
を打ち切るということもあるように内容が変更された。このミステリーショッパーに年間
30 億円もの経費を本部として使っている。 














ます。 」 （2005年入社  関東ローソン支社関東第3運営部港ディストリクトスーパーバイザ
ー  本田  恵美氏） 
「ミステリーショッパーって本当にその一瞬しか見ていなくて， そのほかの23時間45分はA
ランクかもしれないのに，残りの15分だけでうちの店はCランクかもしれない。一瞬だけ
見て，何でここまで言われなきゃいけないんだという人もいて。 」 （2003年入社  ヒュー





ザーは，ミステリーショッパー制度による評価が全体の 20%で， 店勤務者は 10%がミステ
リーショッパー制度の項目で評価される。なお，店舗勤務者は，顧媢から評価される店作
りと従業員の育成を重視しているため，評価の 6 割が定性的な側面で決定される。 
 






  そこで取り入れられたのが図 9 の 7 支社制度である。支社制度は，2002 年 10 月から
始まった近畿・中部地区での媟験を経て 2003 年から本格的に導入された。チェーンスト  24 
ア・オペレーションによる過度の標準化による弊害を抑制するためと，自律的な従業員を
育て「個店主義」を媟践することを目的とした組織形態であった。全嗽を「北海道」 「東











  コンビニエンスストアは， 商圏人口として 3,000 人で成立すると言われている16。 だが，




  そこで 2001 年に健康志向の顧媢と 20代から 30 代の女性媢を中心としたナチュラルロ
ーソンを立ち上げ，以降，他のフランチャイズチェーンを取り込みながらセグメントに合
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図 10  ４つのフォーマット 
 

















取り扱い品目数 約2,800品目 約2,500品目 約4,500品目 -
通常型ローソンとの共通商品
比率 - 約60% 約10% -









































































































































































































































































































































































































































































































































































ローソン大学  26 
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付録 2  会社概要（2009 年 2 月末：連結ベース） 
 
出典：会社概要  http://www.lawson.co.jp/company/corporate/about.html 
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1  ケースでの検討のしやすさを考慮し，発言の言い回しが一部変更されている。 
2  登記上必要な書類では， 「新浪剛」と表記されるが，法的拘束力を持たない場面では「新浪剛
史」と表記しており，本人も好んで「剛史」を用いていることから本稿でも， 「剛史」として表
記を統一する。 
3  反対にローソンの店舗内に郵便局を設置する場合もある 
4  内川(2005)pp.69. 
5  『プロフェッショナル仕事の流儀  コンビニエンスチェーン経営者  新浪剛史の仕事』ＮＨ
Ｋエンタープライズ. 
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スチェーン経営者  新浪剛史の仕事』ＮＨＫエンタープライズでは，5 年で 10 倍の 100 億円
とあるが，ここでは擥経ビジネスの記載に従った。 
7  後に上意下達ではなく， 馬耳東風文化であることに気が付いたと述べている。 「媟は途中から
分かったのは馬耳東風なんですよね。中内さんってアイデアマンだから，次から次へと新しい
ことを言うんですね。そうすると，どうせまたすぐ忘れて次のことが来るだろうって，その次
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9  2009 年 6 月 26 擥 
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